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Machen

„Die machen, was sie wollen“, sind sich
die Projektmanager des mittelständi-
schen Unternehmens einig. Um Erfah-
rungen zu teilen und aktuelle Probleme
anzugehen, sitzen sie für zwei Tage zu-
sammen. Schnell kommen sie überein,
dass die größte Herausforderung darin
liegt, die „vorne“ verkauften Verspre-
chen zum Erfolg zu führen.

Im Klartext: Die Vertriebskollegen überge-
ben erst an die Projektmanager, wenn der
Vertrag mit dem Kunden unterschrieben
und damit Leistungsumfang und Zeit-
schiene definiert sind. Dadurch entsteht je-
doch häufig eine Diskrepanz zwischen
Vertrag und Realität, denn mit dem Exper-
tenblick auf das Vorhaben wird schnell klar,
was nicht bedacht oder falsch angesetzt
wurde. Dieses „Spiel“ wiederholt sich
fortlaufend und so ärgern sich die Projekt-
manager bei ihrer Zusammenkunft „mal
wieder“ über den Vertrieb. 

Das ursächliche Problem wird dabei in 
den Vertriebskollegen verortet. „Wenn 
die uns frühzeitig einbinden würden und
nicht dauernd Unmögliches verkauften…“.
Selbstverständlich hat es schon zahlreiche
Gespräche mit dem Vertrieb gegeben, ge-
ändert hat das höchstens temporär und
punktuell etwas. Das Problem kehrt immer
wieder zurück, was die Runde der Projekt-
manager ratlos macht. 

Menschen möchten Probleme schnell ge-
löst und Ärgernisse fix abgestellt haben.

Dazu greifen wir auf die scheinbar nahe-
liegendsten Ursachen als Auslöser zurück,
die anderen Menschen. Im schlimmsten
Fall sehen wir sie dann auch noch in der
Persönlichkeit begründet, à la „Vertriebler
sind eben so“. Diese Herleitung, eine reine
Zuschreibung, springt zu kurz. 

Doch die Kollegen befinden sich in bester
Gesellschaft. Diese Dauerproblemdiskus-
sionen lassen sich in allen Organisationen,
unabhängig von Branche oder Größe
finden. Die Denkfallen, in die die Projekt-
manager hier tappen sind weit verbreitet
und somit ist es nicht verwunderlich, dass
ihre Energie in die Überlegung fließt, wie
man die Kollegen vom Vertrieb „gebrauchs-
fähig“ machen kann. 

Die Denkweise dahinter ist reduktionistisch
und geht davon aus, dass wenn alle Einzel-
nen perfekt arbeiten, auch das Ganze sauber
funktioniert. Die Teams, Abteilungen und
Organisation werden nicht als System ver-
standen. Zudem agieren die Kollegen ereig -
nisorientiert, das heißt sie schauen auf die
jeweilige Projektsituation, sobald dort für sie
ein Problem entsteht. Das konkrete Pro-
blem wird dann bearbeitet, die Zusammen-
hänge werden wenig bis gar nicht fokussiert. 

Auch die Zuweisung, wer nun schuld ist,
bringt keine Erkenntnis und verbraucht
zudem viel Zeit und Energie. Selbstver-
ständlich braucht es Reaktionen auf kon-
krete Ereignisse. Kann eine verabredete
Dienstleistung nicht wie verhandelt geliefert

werden, muss der jeweilige Projektmanager
aktiv werden und für eine Lösung sorgen.
Das ist notwendig, gleichzeitig aber nur
Symptomlinderung und sollte somit nicht
die einzige Therapie sein. Was die Kollegen
brauchen, um nachhaltigere Lösungen zu
finden, ist eine andere Tiefe der Problembe-
trachtung: Komplex eben. Dazu braucht es
Systemverständnis.

Lösungen sind oft nicht-offensichtlich

Um Probleme zu lösen, muss auf verschie-
denen Ebenen nach der Ursache geforscht
werden. Die Betrachtung einzelner Er-
eignisse bringt zwar schnelle Einzelfall-
lösungen, aber keine Erkenntnisse über die
Wirkzusammenhänge im System. Schaut
man jedoch auf die Ereignisse über den
Zeitverlauf, lassen sich Trends beziehungs-
weise Muster erkennen. Relationen zwi-
schen den Ereignissen werden erkennbar.
Die Projektkollegen könnten an dieser
Stelle genauer hinschauen und sich fragen,
bei welchen Projekten „Unmögliches“ ver-
kauft wird, bei welchen Dienstleistungen
genau sich die Schwierigkeiten ergeben
und so weiter. Erkennen wir die Muster,
verstehen wir besser, wie das System tickt.

Die eigentliche Ursache (vor allem für diese
Art Problemstellung) liegt meistens noch
eine Ebene tiefer, in den Strukturen. Struk-
turen sind die Art und Weise, in der die
Teile eines Systems organisiert sind. Sie 
können greifbar sein, wie beispielsweise eine
Straße asphaltiert wird oder eine Maschine
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zu bauen ist. Auch nicht-greifbare Struktu-
ren wie Zielvorgaben oder informelle Ab-
sprachen sind wesentlich für das Verständnis
um ein System.

Im Beispiel hier zeigt sich bei genauerer Be-
trachtung, dass die Vertriebskollegen einen
individuellen Bonus auf den Umsatz be-
kommen und somit auf Vertragsabschlüsse
orientiert werden. Die Leistung der Pro-
jektmanager wird am Ergebnis der Projekte 
gemessen. Ergeben sich große Nach- und
Verbesserungen im Projekt, verringert sich
das Ergebnis. Die beiden Zielvorgaben ste-
hen in Konkurrenz zueinander, die ver-
ringert oder eliminiert werden sollte, um 
die Kooperation der beiden Bereiche zu 
fördern. Auf dieser – der strukturellen –
Ebene ist die Hebelwirkung für die Lösung
entsprechend groß. 

Soll die Kooperation zwischen Vertrieb
und Projekt dauerhaft verbessert werden,
so sollte auch die vierte Ebene des System-
verständnisses betrachtet werden. Hier 
liegen die Mentalen Modelle, also Glau-
benssätze, Stereotype und Vorurteile. Eine
Organisation, die davon überzeugt ist, dass
Vertriebsmitarbeiter ausnahmslos geldori-
entiert sind und Boni als Leistungsanreiz
zwingend brauchen, wird entsprechende
Strukturen schaffen. Die Mentalen Mo-
delle haben die stärkste Wirkung und sind
über Reflexion zugängig, man muss dabei
jedoch ehrlich mit sich selbst sein und
offen hinschauen. 

Problemen auf den Grund gehen und die
passende Lösung finden bedeutet, die 
Ebenen des Systemverständnisses zu be-
rücksichtigen und zu entscheiden, auf wel-
cher Ebene anzusetzen ist. Auf Ereignisse
schnell und konkret reagieren, Muster und
Trends erkennen, die Strukturen verstehen
und sich der Mentalen Modelle bewusst
werden, sind die vier Stellhebel. Je nach
Problemstellung macht es Sinn auf einer
oder mehreren Ebenen zu arbeiten.

In der folgenden Abbildung werden diese
Ebenen in Form eines Bergwerkes darge-
stellt, in dem jede tiefere Ebene die höher
liegende beeinflusst. Je tiefer die Ebene
umso größer die Hebelwirkung.

Abbildung 1: 
Die Ebenen des Systemverständnisses,
aus: Unkompliziert! Das Arbeitsbuch 
für komplexes Denken und Handeln in
adaptiven Organisationen, erscheint 
März 2018 im Gabal Verlag

Die konkreten Ereignisse zeigen sich an der
Oberfläche. Diese nehmen wir wahr und
reagieren entsprechend. Unser Managen ist
damit reaktiv, was notwendig ist aber nicht
ausreicht für eine ursächliche Problembe-
hebung. 

Unter der Oberfläche finden Sie die Er-
eignisse wieder, allerdings nicht mehr als 
Einzelteile, sondern als Bestandteil von
Mustern, wenn Sie das System über eine
Zeit beobachten. Die Muster, die wir er-
kennen, sind unsere Interpretationen. Wir
können also Hypothesen bilden, dessen
sollten wir uns bewusst sein. Durch die
aktive Interpretation dessen, was vor sich
geht, steigt die Anzahl der Handlungs-
optionen und das Verständnis für das 
Wirkungsgefüge. 

Auf der Strukturebene finden sich die Re-
geln, Machtverhältnisse, Normen, Netz-
werke und so weiter, durch die die Muster
entstehen. Probleme, die immer wieder-
kehren, haben ihre Ursache meistens auf
dieser Ebene und damit auch ihre Lösung. 

Was Sie und Ihre Organisation über Men-
schen, Arbeit, Ihre Produkte, Dienstleis-
tungen, den Markt und den Wettbewerb
denken, liegt in den Mentalen Modellen.
Sie beeinflussen letztendlich, welche Struk-
turen Sie schaffen. Es braucht Selbstre-
flexion, um sich dieser Modelle bewusst 
zu werden. Gleichzeitig ist dies die Ebene,
auf der Transformation stattfinden kann.

Jetzt sind Sie dran

Skizzieren Sie das Bergwerk auf einem Blatt
Papier und beschriften Sie die Ebenen mit
Ereignis, Muster, Strukturen, Mentale Mo-
delle. Beschreiben Sie nun ein aktuelles Pro-
blem und notieren Sie alle wichtigen
Aspekte dazu auf Post-Its. Ordnen Sie die
Post-Its den einzelnen Ebenen zu und kle-
ben Sie diese dort ein. Wahrscheinlich wer-
den Sie mehrfach umsortieren, denn die
Zuordnung zu den Ebenen ist nicht immer
einfach zu machen. Klären Sie dabei auch
Begriffe noch einmal, wenn sie doppeldeu-
tig oder unscharf sein sollten. Am Ende der
Übung haben Sie ein besseres Verständnis
für die Problemursache und möglicherweise
erste Lösungsansätze.  

Stephanie Borgert ist Vortragsrednerin,
Management-Beraterin und Weiterden-
kerin für ein zeitgemäßes Management.
Sie unterstützt Führungskräfte, und Pro-
jektleiter darin, „Meister der Komplexi-
tät“ zu werden und Erfolg nicht dem
Zufall zu überlassen.
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